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Trei dintre surprizele schimbarii

1

Intr-o sAmbaita a anului 2000, mai multi clienti, care nu ba-
nuiau nimic, si-au facut aparitia intr-un cinematograf sub-
urban din Chicago pentru a vedea filmul programat pentru
matineul de la 13.05, Payback (Dupd fapta si rdsplatd), un
film de actiune cu Mel Gibson in rolul principal. Au primit
o bautura nealcoolica si o cutie gratuita de popcorn si au
fost rugati sa mai ramana un timp dupa film, pentru a ras-
punde la cateva intrebari despre standul cu produse ali-
mentare. Acesti fani ai filmelor participau fara voia lor la
un studiu despre comportamentele alimentare irationale.

Era ceva neobisnuit la popcornul pe care il primisera.
Era mizerabil. In realitate, chiar asta fusese intentia: sa fie
mizerabil. Fusese pregatit cu cinci zile inainte si era atat de
ranced incat scartdia cand 1l mestecai. Unul dintre clientii
care vazusera filmul I-a comparat mai tarziu cu polistirenul,
iar alti doi clienti au cerut banii Tnapoi, uitand ca au primit
popcornul gratis.

Unii I-au primit in cutii de dimensiuni medii, in vreme
ce altii au primit o cutie mare - genul acela de galeatd uriasa
care pare sa fi fost utilizata ca piscina gonflabila la un
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moment dat. Fiecare persoana a primit cate o cutie ca sa
nu fie nevoie sa imparta cu altcineva. Cercetatorii care rea-
lizau studiul erau interesati de o intrebare simpla: Oare
persoanele care primisera recipiente mai mari aveau sa
manance mai mult?

Cele doua cutii erau atat de mari Incat niciunul dintre
spectatori nu putea sa-si termine portia. Asa cd intrebarea
propriu-zisa de care era interesat studiul era ceva mai spe-
cifica: O persoana care dispune de o cantitate mai mare de
popcorn va manca mai mult decat una care dispune de o
cantitate mai mica?

Viclenii cercetdtori au cantarit cutiile atat Inainte cat si
dupa film, asa ca au putut sa masoare cu exactitate cat
popcorn mancase fiecare persoana. Rezultatele au fost
socante: oamenii care primisera cutii mai mari mancasera
cu 53% mai mult popcorn decat cei cu cutii de dimensiuni
medii. Asta Insemna echivalentul a 173 de calorii suplimen-
tare si faptul ca isi bagasera mana in cutie de aproximativ
21 de ori in plus.

Brian Wansink, autorul studiului, conduce Food and
Brand Lab din cadrul Cornell University si a descris rezul-
tatele In cartea sa Mindless Eating (Cdnd mdndnci prosteste):
»Am facut si alte studii In care am utilizat popcorn si rezul-
tatele au fost intotdeauna aceleasi, indiferent cum modifi-
cam noi detaliile. Nu avea nicio importanta daca era vorba
de clientii unui cinematograf din Pennsylvania, din Illinois
sau din Iowa si nu conta nici genul de film la care se uitau;
toate studiile noastre cu popcorn au ajuns la aceeasi
concluzie: oamenii mananca mai mult atunci cand primesc
un recipient mai mare. Punct”.
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Nicio alta teorie nu explicd comportamentul. Oamenii
nu mancau de placere. (Popcornul era atat de ranced incat
scartaia!) Nu erau manati de dorinta de a-si termina portia.
(Ambele cutii erau prea mari pentru a putea fi terminate.)
Nu avea nicio importanta daca le era foame sau erau satui.
Ecuatia este invariabila: primeau un recipient mai mare =
consumau o cantitate mai mare.

Cireasa de pe tort a fost aceea ca oamenii refuzau sa
creada rezultatele. Dupa film, cercetatorii vorbeau cu spec-
tatorii despre cele doua versiuni ale cutiilor de popcorn si
despre rezultatele cercetarilor anterioare. Cercetatorii in-
trebau: ,Credeti ca ati mancat mai mult din cauza dimensi-
unilor mai mari ale cutiilor?” Majoritatea luau ideea in
ras, spunand ca ,pe mine nu ma pacalesc lucrurile de felul
acesta” sau,imi dau foarte bine seama cand sunt satul”.

Hopa!

2

Imaginati-va ca v-au fost prezentate datele cercetarii des-
pre consumul de popcorn, dar nu au fost mentionate dimen-
siunile cutiilor. Folosind rezumatul datelor pe care le aveti,
ati putea sa scanati repede rezultatele si sa vedeti cat pop-
corn au mancat diferiti oameni: unii au mancat putin, altii
au mancat mult si cativa au parut ca pun la Incercare limi-
tele stomacului omenesc. Inarmati cu un set de date de felul
acesta, v-ar fi usor sa va grabiti sa trageti concluzii. Cdtiva
oameni sunt Cumpdtati cand iau o gustare, in timp ce altii
sunt cu adevdrat Lacomi.

Un expert In sanatate publica, care ar studia datele im-
preund cu dumneavoastrd, ar ajunge foarte probabil sa-si
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faca griji din cauza Lacomilor. Trebuie sd-i motivdm pe oa-
menii acestia sd adopte comportamente mai sdndtoase atunci
cand iau o gustare! Haideti sd gdsim modalitdti prin care sd
le ardtdam riscurile medicale la care se expun atunci cdnd
mdndncd atat de mult!

Dar stati putin. Daca vreti ca oamenii sd manance mai
putin popcorn, solutia este destul de simpla: le dati cutii mai
mici. Nu trebuie sa va ganditi la ce stiu ei sau la atitudinea
lor.

Puteti vedea cat de usor ne-ar fi sa transformam o pro-
blema usoara de schimbare (micsorarea cutiilor) intr-o
problema dificila de schimbare (sa convingem oamenii sa
gandeasca diferit). Aceasta este prima surpriza referitoare
la schimbare: de multe ori, ceea ce pare o problema care
tine de natura umana este doar o problema de circumstante.

3.

Aceasta carte intentioneaza sa va ajute sa schimbati lucru-
rile. Noi analizam schimbarea la toate nivelurile: individual,
organizational si societal. Poate ca vreti sa va ajutati fratele
sa scape de dependenta de jocurile de noroc. Poate ca vreti
sa va determinati oamenii din echipa sa fie mai economi
date fiind conditiile de pe piata. Poate ca ati vrea sa vedeti
mai multi vecini care merg pe bicicleta la serviciu.

De obicei, subiectele acestea sunt tratate diferit - exista
consultanta axata pe ,managementul schimbarii” pentru
partea executiva, recomandari ,self-help” pentru persoane
individuale si recomandari referitoare la ,schimbarea
lumii” pentru activisti. Din pacate, toate eforturile de a
schimba lucrurile nu se pot materializa fara sa incepi sa
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actionezi diferit pentru a schimba un lucru, indiferent cat
de neinsemnat ar fi. Fratele tau nu trebuie sa mai calce prin
cazinouri; angajatii tai trebuie sa rezerve bilete de avion la
o clasi mai ieftind. In ultimi instant3, toate eforturile de
schimbare se reduc la aceeasi misiune: 1i putem face pe oa-
meni sa inceapa sa se comporte diferit?

Stim la ce va ganditi: oamenii se opun schimbarii. Dar
lucrurile nu sunt chiar asa de clare. In fiecare zi vin pe lume
copii si, In mod inexplicabil, parintii lor intampina schim-
barea cu bucurie. Ganditi-va doar la amploarea acestei
schimbari! Cine ar fi de acord sa lucreze pentru un sef care
il trezeste de doua ori pe noapte tipand din cauza unor tre-
buri administrative banale? (Si cum ar fi daca de fiecare
data cand purtati o haina noua seful ar umple-o de bale?)
Cu toate acestea, oamenii nu doar ca nu opun rezistenta
acestei schimbari coplesitoare, ci se ofera voluntari.

Facem o multime de schimbari importante in viata, si
nu e vorba doar de nasterea copiilor, ci si de casatorie, o casa
nous, noi tehnologii, noi atributii de serviciu. In acelasi timp,
alte comportamente ne sunt ingrozitor de adanc inradaci-
nate. Fumatorii fumeaza in continuare, copiii se tot ingrasa
si partenerul de viata pare cad nu va fi In stare niciodata sa-si
pund camasile murdare in cosul de rufe.

Asa ca exista schimbari dificile si schimbari usoare.
Cum se deosebesc unele de altele? In aceasti carte, noi
sustinem ca schimbarile Incununate de succes au un tipar
comun. Ele presupun ca liderul schimbarii face trei lucruri
in acelasi timp. Am mentionat deja unul dintre aceste trei
lucruri: si anume, pentru a schimba comportamentul unei
persoane, trebuie sa-i schimbam circumstantele.
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Bineinteles, jocul nu se reduce la circumstante. Puteti
trimite un alcoolic la dezalcoolizare, unde noul mediu il va
ajuta sa nu mai bea deloc. Dar ce se Intampla dupa ce plea-
ca de acolo si influenta respectiva dispare? Este posibil sa
observati o crestere a productivitatii angajatilor din de-
partamentul de vanzari atunci cand managerul de vanzari
sta cu ochii pe ei, dar ce se Intampla dupa aceea, cand situ-
atia revine la normal? Daca vreti sa schimbati comporta-
mentul oamenilor, trebuie sa ajungeti la inima si mintea lor,
nu doar sa le schimbati mediul.

Problema este urmatoarea: de multe ori, inima si min-
tea se cearta. Cu patima.

4.

Ganditi-va la Clocky, un ceas desteptator inventat de Gauri
Nanda, o studenta de la MIT. Nu este un ceas desteptator
obisnuit: are roti. Il programati seara, iar dimineata, cand
se declanseaza alarma, coboara de pe noptiera si fuge prin
camerd, fortandu-va sa alergati dupa el. Imaginati-va sce-
na: va tarati prin dormitor in chiloti, urmarind si injurand
un ceas care fuge.

Clocky se asigura ca nu veti da de necaz amanand in-
truna alarma. Si s-ar parea ca teama aceasta este frecventa,
din moment ce au fost cumparate in jur de 35.000 de bucati
cu 50 $ bucata in primii doi ani de cAnd Clocky a aparut pe
piata (in ciuda faptului ca promovarea a fost minima).

Succesul acestei inventii ne spune multe despre psi-
hologia omului. Ne demonstreaza, de fapt, ca suntem
schizofrenici. O parte din noi - latura noastra rationala -
vrea sa se trezeasca la 5.45, lasandu-ne destul timp pentru
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o alergare scurta Tnainte sa plecam la birou. Cealalta parte
a noastra - latura emotionala - se trezeste in intunericul
din primele ore ale diminetii si amana alarma intruna, do-
rindu-si doar cateva minute in plus de somn in asternutul
cald. Daca semanati cu noi, daca latura voastra emotionala
castiga de obicei dezbaterile acestea interne, este posibil
sa fiti unul dintre potentialii cumparatori ai lui Clocky.
Avantajul aparatului este ca i permite laturii voastre ra-
tionale sa pacaleasca latura emotionala. Este pur si simplu
imposibil sa va cuibariti sub plapuma atunci cand un ceas
desteptator scapat de sub control fuge prin camera.

Sa spunem lucrurilor pe nume: Clocky nu este un pro-
dus pentru o natie care are toata tigla pe casa. Daca Spock”
vrea sa se trezeasca la 5.45, se trezeste pur si simplu. Fara
niciun fel de bataie de cap.

Schizofrenia noastra naturala este un lucru profund
straniu, dar nu ne gandim prea serios la asta pentru ca
ne-am obisnuit foarte mult cu ea. Cand incepem o dieta
noud, aruncam cutiile de Cheetos si Oreos din bucatarie,
fiindca latura noastra rationala stie ca autocontrolul nu are
nicio sansa atunci cand latura emotionala trebuie sa infrun-
te o pofta acerba. Singura solutie este sa inlature complet
tentatia. (Declaram public ca vor face avere studentii de la
MIT™ care vor inventa pungi de Cheetos ce pot sa fuga de
oamenii aflati la dieta.)

Concluzia care se impune este urmatoarea: creierul
nostru nu cade la pace cu el insusi.

* Spock este un personaj fictiv din Star Trek, originar de pe planeta
Vulcan. (n. red.)

** Massachusetts Institute of Technology - Institutul Tehnologic din
Massachusetts. (n. red.)
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De fapt, In psihologie, conceptia dominanta sustine ca
in creier functioneaza tot timpul doua sisteme indepen-
dente. Primul ar fi format din ceea ce noi am numit latura
emotionala. Este partea aceea instinctiva din noi, cea care
simte durerea si placerea. Al doilea este partea rationala,
numitd sistem reflexiv sau constient. Este partea aceea din
noi care delibereaza, analizeaza si priveste spre viitor.

In ultimele cateva decenii, psihologii au descoperit nu-
meroase lucruri despre cele doua sisteme, dar bineinteles
ca omenirea a fost dintotdeauna constienta de tensiunea
dintre ele. Platon spunea ca in capul nostru se gaseste un
vizitiu rational care trebuie sa struneasca un cal naravas
care abia daca ,asculta de bici si de racnete”. Freud a scris
despre egoul egoist si despre superegoul constient (dar si
despre un al treilea ego, care le mediaza pe cele doua). Mai
recent, economistii comportamentali au numit cele doua
sisteme Planificatorul si Realizatorul.

Dar, pentru noi, tensiunea duelului este surprinsa cel
mai bine de o analogie folosita de psihologul Jonathan Haidt
de la Universitatea din Virginia in minunata sa carte The
Happiness Hypothesis (Ipoteza fericirii). Haidt spune ca la-
tura noastra emotionala este un Elefant si ca latura noastra
rationala este Calaretul acestuia. Cocotat pe elefant, cala-
retul tine haturile si pare sa fie seful. Dar controlul calare-
tului este Tnselator, intrucat calaretul este mult mai mic in
comparatie cu elefantul. De fiecare data cand elefantul de
sase tone si calaretul nu sunt de acord in privinta directiei
in care ar trebui sa mearga, calaretul pierde. Este invins
fara drept de apel.

Cei mai multi dintre noi suntem foarte obisnuiti cu si-
tuatiile In care elefantul il Invinge pe calaret. Ati trecut prin
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asta daca v-ati trezit mai tarziu decat ati vrut, daca ati
mancat mai mult decat trebuia, daca v-ati sunat fostul sau
fosta la miezul noptii, daca ati tras de timp, daca ati incer-
cat sa va lasati de fumat si nu ati reusit, daca nu ati mers la
sald, daca v-ati infuriat si ati spus lucruri pe care le regre-
tati, daca ati abandonat lectiile de spaniolad sau de pian, daca
ati refuzat sa vorbiti intr-o sedinta pentru ca v-a fost teama
si asa mai departe. Ce noroc ca nu contorizeaza nimeni lu-
crurile asteal!

Slabiciunea elefantului, latura noastra emotionala si in-
stinctiva, este evidenta: este lenes si capricios, de multe ori
urmareste castigurile facile (cornetul de inghetatd) in locul
profitului pe termen lung (un corp suplu). Atunci cand efor-
turile de a schimba ceva esueaza, vina ii apartine de obicei
elefantului, pentru ca tipurile de schimbari care ne intere-
seaza presupun de regula sacrificii pe termen scurt pentru
castiguri pe termen lung. (Reducem cheltuielile de azi, ca
sa avem o situatie financiara mai buna la anul. Evitam in-
ghetata de azi, ca sa fim mai supli anul viitor.) Schimbarile
esueaza de multe ori, deoarece calaretul pur si simplu nu-I
poate face pe elefant sa mearga suficient de mult ca sa ajunga
la destinatie.

Dorinta puternica a elefantului de a obtine gratificare
imediata este opusul punctului forte al calaretului, si anu-
me, capacitatea de a gandi pe termen lung, de a planifica,
de a gandi dincolo de momentul prezent (adica, toate lucru-
rile acelea pe care animalul dumneavoastra de companie
nu poate sa le faca).

Dar lucrul care ar putea sa va surprinda este ca elefan-
tul are atuuri enorme, in timp ce calaretul are slabiciuni
nimicitoare. Elefantul nu joaca mereu rolul personajului
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negativ. Emotia este fieful elefantului: dragostea, compasi-
unea, simpatia si loialitatea. Instinctul acela salbatic de a
ne apara copiii de rau cu care suntem inzestrati, acela este
elefantul. Doza aceea de curaj suplimentar pe care o simtiti
atunci cand trebuie sa aparati lucrurile pe care le conside-
rati importante, acela este elefantul.

Si chiar mai important decat toate astea, daca va gan-
diti sa faceti schimbari, elefantul este cel care depune toata
munca. Daca vreti sa va apropiati de realizarea unui obiec-
tiv, indiferent daca este nobil sau meschin, aveti nevoie de
energia si ambitia elefantului. Si punctul acesta forte este
imaginea in oglinda a celei mai importante slabiciuni a ca-
laretului: Tnvartitul in cerc. Calaretul are obiceiul sa anali-
zeze si sa gandeasca excesiv lucrurile. Sunt sanse mari sa
cunoasteti o persoana al carei calaret are probleme: prie-
tenul care se chinuie 20 de minute pana se hotaraste ce sa
manance la cing, colegul care poate sa faca brainstorming
ore Intregi cautand idei noi, dar care nu poate sa ia vreodata
o decizie.

Daca vreti sa schimbati lucrurile, trebuie sa-i atrageti
pe amandoi de partea voastra. Calaretul vine cu planifica-
rea si directia, in timp ce elefantul furnizeaza energia. Asa
ca, daca 1i convingeti pe calaretii oamenilor din echipa, dar
nu atrageti si elefantii, oamenii respectivi vor intelege lucru-
rile, dar nu vor fi motivati. Daca 1i convingeti pe elefantii
lor, dar nu i convingeti pe calareti, vor fi plini de pasiune,
dar nu vor avea directie. In ambele cazuri, carentele se pot
dovedi paralizante. Cu un elefant care ezita si un calaret
care se invarte in cerc, cu siguranta nu se va schimba nimic.
Dar atunci cand elefantii si calaretii actioneaza la unison,
schimbarile pot aparea rapid.



